PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 287

of Wroctaw University of Economics

Rachunek kosztéw
I rachunkowos¢ zarzadcza

Teoria i praktyka

Redaktor naukowy
Edward Nowak

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2013



Redaktor Wydawnictwa: Barbara Majewska
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Comp-rajt

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2013

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-349-6

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Anna Balicka: Zewngtrzne zrodta informacji o czynnikach sukcesu w bran-
VA 110011015 77: 0 4 1 1] USSR
Piotr Bednarek: Wplyw kultury narodowej na systemy budzetowania w
PrzedsigbiorStWACK .....c.ecvviiiiieiieciecie e
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Wplyw Solvency II na koszty zakta-
AOW UDEZPICCZEN ...eeeveeiieiiieiieiie ettt ettt et ettt e
Michal Dyk: Wdrazanie systemow informatycznych rachunkowosci zarzad-
czej przy uzyciu metodyki AADIL .......ocovevvievieniecieeeee e,
Anna Glinska: Synergia migdzy zaktadem pracy chronionej a klientem ......
Zdzistaw Kes, Mariola Kotlowska: Analiza zaleznosci stopnia znajomosci
MS Excel wérdd studentdow kierunkéw ekonomicznych przy wykorzy-
staniu badan ankietoWyCh .........ccoceviiiiiiiiiiiiieeeeee e
Marcin Klinowski: Jako$¢ wobec kosztow projektu ...........cccceeveeviirirennne,
Mariola Kotlowska: Rola zrbwnowazonej karty dokonan w wycenie przed-
5] o110 6] a7z AR
Robert Kowalak: Koncepcja rachunku kosztow w zakladzie gospodarowa-
N2 OAPAAAMI ...vviiiiviiiiiieiee ettt te e e er e e esreeesevee e
Marcin Kowalewski: Adaptacja zrownowazonej karty wynikow do specy-
fiki sektora publicznego — przypadek Kanadyjskiej Komisji Turystyki .
Wojciech Dawid Krzeszowski: Pojgcie ,,zorganizowanej czgsci przedsig-
biorstwa” w prawie podatkOWYm ........c.cccecieeieviierienienie e
Maria Nieplowicz: Funkcjonowanie zrownowazonej karty wynikow w
Urzedzie Marszatkowskim Wojewodztwa Mazowieckiego ...................
Bartlomiej Nita: Sprawozdawczo$¢ wewnetrzna w procesie zarzadzania ry-
ZYKICIM ettt
Edward Nowak: Decyzyjna przydatnos$¢ informacji prezentowanych w ze-
stawieniu zmian w kapitale wWlasnym ...........cccoovveviiiniiinciincieieeee
Piotr Oleksyk: Zagrozenia wiarygodnosci pomiaru efektywnosci w proce-
durze budzetowania ZadanioWeg0 .........ccccceeevveeervieecieeerieerreeereeeeeeeens
Michal Poszwa: Moment uznania kosztow w rachunku wyniku podatkowego .
Malgorzata Wasilewska: Poréwnanie warto$ci kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstw notowanych na warszawskiej GPW — ujgcie sektorowe

25

38

47

58

69

80

89

102

112

123

131

140

152

173

183



6 Spis tresci

Summaries

Anna Balicka: External sources of information about success factors in the
AULOMOLIVE INAUSITY .vviiviiiiiiiieiierie ettt re v e eebeesreebeeaaeenas
Piotr Bednarek: Impact of national culture on budgeting systems in compa-
Nies — lIEETAtUIE TEVIEW ...ovvirieiiriiiieiereeieie ettt
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Influence of Solvency Il on costs in
INSUTANCE COMPANIES  .eevrrrurreuieeieeteeieenteenteesieessteseeenseeseesseesseesseesneesnes
Michal Dyk: Implementation of IT management accounting systems with
the use of AADII methodology ......ccovveveieriieiieiieiieeeee e
Anna Glinska: Synergy between a sheltered workshop and a client ............
Zdzistaw Kes, Mariola Kotlowska: Dependency analysis of MS Excel lev-
el knowledge among students of economic studies using questionnaire
SUIVEY +uveutententententeseestesestensetensentesteseeseesestensensenteneeseabeesesbestenseneenseneesensens
Marcin Klinowski: Quality towards project COStS .......cccevvervvrrivercrerrrenrnenns
Mariola Kotlowska: Role of the Balanced Scorecard to measure corporate
VALUC ..ottt
Robert Kowalak: Cost accounting for the waste disposal plants ..................
Marcin Kowalewski: The Balanced Scorecard adaptation to public sector
organization. The case of Canadian Tourism Commission .....................
Wojciech Dawid Krzeszowski: The concept of “an organised part of an en-
terprise” 1N the tax 1aW .....occeviiiiiiciece e e
Maria Nieplowicz: Functioning of the Balanced Scorecard for Mazowieckie
Voivodship Marshal’s Office .........cccceevviiiiiiiiiiieieeeceecee e
Bartlomiej Nita: Internal reporting in the process of risk management .......
Edward Nowak: Statement of changes in equity and its utility for decision-
~MAKING PUIPOSES  .veervrerieriierirerreereereeseesseesseessaessessseessessseesseesssesssessses
Piotr Oleksyk: Threats of reliability of measurement of efficiency in per-
formance-based budgeting procedure ..........ccccevvvercieevieeneeneenierresreen.
Michal Poszwa: Moment of recognition of expenses in the tax result bill ....
Malgorzata Wasilewska: Comparison of value of Intellectual Capital of
Polish joint stock COMPANIES .....cc.eevveerireiieiieiieierie e

24

37

46

57

68

79

88

101
111

122

130

139
151

163

172
182



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 287 « 2013

Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzadcza. Teoria i praktyka ISSN 1899-3192

Marcin Kowalewski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

ADAPTACJA ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW
DO SPECYFIKI SEKTORA PUBLICZNEGO
— PRZYPADEK KANADYJSKIEJ KOMISJI TURYSTYKI

Streszczenie: Zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard) jest jednym z najpopular-
niejszych systemoéw pomiaru dokonan, ktory wywodzi si¢ z sektora przedsigbiorstw, ale jest
tez z powodzeniem stosowany w sektorze publicznym. Celem niniejszego artykutu jest przed-
stawienie adaptacji zrownowazonej karty wynikow do specyfiki sektora publicznego. W arty-
kule zaprezentowano rowniez praktyczny przyktad wykorzystania zrownowazonej karty wyni-
kow w sektorze publicznym, ktorym jest przypadek Kanadyjskiej Komisji Turystyki.

Stowa kluczowe: zréwnowazona karta wynikow, sektor publiczny.

1. Wstep

Wspolczesna rachunkowos¢ zarzadcza rozwija si¢ niezwykle dynamicznie i wielo-
kierunkowo. Jednym z jej szczegoélnie istotnych obszaréw sa zagadnienia zwiazane
z systemami pomiaru dokonan organizacji (performance measurement systems).
Koncepcje te wywodza sig z sektora duzych przedsigbiorstw, w ktorych dostrzezo-
no, ze ocena dziatalnosci i jej kontrola oparta przede wszystkim na miernikach fi-
nansowych jest niewystarczajaca.

W 1992 roku Kaplan i Norton opisali koncepcj¢ zrownowazonej karty wyni-
kéw (Balanced Scorecard) i wyznaczyli zupelnie nowy standard w ocenie dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Od tego momentu powstato wiele zréznicowanych syste-
moéw pomiaru dokonan, ktore charakteryzujaca si¢ proba objecia swoim zasiggiem
kluczowych, réznorodnych obszarow dzialalnosci przedsigbiorstwa determinuja-
cych jego sukces [Kowalewski 2012, s. 29].

Dos¢ szybko sektor publiczny zainteresowat si¢ tez pomiarem dokonan i zaczat
wykorzystywaé roznorodne systemy, jednak wymagato to znacznej modyfikacji
tych koncepcji. Nalezy stwierdzi¢, ze systemem, ktory najlepiej dopasowat si¢ do
potrzeb sektora publicznego jest zrOwnowazona karta wynikow. Celem niniejszego
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artykutu jest przedstawienie modyfikacji zrownowazonej karty wynikow, tak aby
stala sig¢ ona uzytecznym narz¢dziem dla ré6znorodnych obszaréow sektora publicz-
nego. Ponadto zostanie omowiona procedura wdrazania karty wynikow w sektorze
publicznym, a takze bedzie zaprezentowany praktyczny przyktad aplikacji tego
systemu w Kanadyjskiej Komisji Turystyki w trakcie organizacji Zimowych
Igrzysk Olimpijskich Vancouver 2010.

2. Zrownowazona karta wynikow w sektorze publicznym

Zrownowazona karta wynikow, nazywana tez strategiczng karta wynikow lub zbi-
lansowang karta dokonan (Balanced Scorecard — BSC), to zdecydowanie najpopu-
larniejszy na $§wiecie system pomiaru dokonan w biznesie. Jest tez systemem wy-
korzystywanym w wielu réznorodnych obszarach sektora publicznego. Wykorzy-
stywanie czy tez kopiowanie rozwiazan z sektora przedsigbiorstw prywatnych do
sektora publicznego stalo si¢ domena Nowego Zarzadzania Publicznego (New Pu-
blic Management). Koncepcja ta stala si¢ szczegodlnie popularna w krajach anglo-
saskich w latach 80. i 90. XX wieku. Nalezy oczywiscie wspomnie¢, ze Nowe Za-
rzadzanie Publiczne spotkato si¢ tez z bardzo duza krytyka, jednak niektore roz-
wigzania zapozyczone z sektora prywatnego sprawdzity si¢ i sa wykorzystywane
powszechnie. Dotyczy to réwniez zrbwnowazonej karty wynikow.

Nalezy podkresli¢, ze zrownowazona karta wynikow jest koncepcja, ktora
w przypadku sektora publicznego r6zni sig znacznie od tradycyjnego modelu karty
zaprojektowanej dla komercyjnych przedsigbiorstw. Niektorzy autorzy uzywaja
wrecz innych nazw dla tej koncepcji, takich jak: Mission Oriented Scorecard (MSC
— karta wynikéw ukierunkowana na misj¢) [Frackiewicz-Wronka (red.) 2010, s. 288]
lub Public Sector Scorecard (PSS — karta wynikow sektora publicznego) [Moullin
2009, s. 28, 29], aby podkresli¢ jej odmienno$¢, zakres zastosowania czy tez hie-
rarchig perspektyw.

Omawianie zrownowazonej karty wynikow nalezy rozpoczaé¢ od zdefiniowania
pomiaru dokonan w sektorze publicznym, gdyz te dwa pojecia wytyczaja zakres
praktycznego wykorzystania karty wynikéw. Dokonania najczesciej utozsamia si¢
z wynikiem, czyli rezultatem dzialan podjetych w ramach organizacji sektora pu-
blicznego w kontekscie efektywnego wykorzystania posiadanych przez organizacje
zasobOw 1 tworzenia przez nig dobr i ustug, dla ktérych §wiadczenia zostala stwo-
rzona [van Dooren, de Caluwe, Lonti 2012, s. 492].

Pomiar dokonan mozna definiowa¢ jako system ukierunkowany na pomiar,
kontrolg, analiz¢ oraz raportowanie dokonan organizacji sektora publicznego. Rola
takiego systemu sprowadza si¢ mi¢dzy innymi do:

— tworzenia i raportowania uzytecznych informacji o dokonaniach na potrzeby
decydentow, podmiotow nadzorujacych organizacj¢ sektora publicznego oraz
organow zatozycielskich,
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— kontroli i analizy dokonan organizacji sektora publicznego w najwazniejszych
aspektach jej dziatalnosci,

— kontroli realizacji strategii organizacji oraz tworzenia informacji zwrotnych dla
poszczegdlnych jej komorek dotyczacych sprawnosci ich funkcjonowania

w stosunku do zatozen (np. strategicznych lub budzetowych),

— pomocy W przygotowaniu, realizacji, aktualizacji oraz analizie budzetu,
— orientacji na tworzenie wartosci i satysfakcjg interesariuszy organizacji.

Zrownowazona karta wynikow w sektorze publicznym odzwierciedla zupet-
nie inne spojrzenie na pomiar dokonan niz tradycyjne podejsScie opracowane dla
przedsigbiorstw. W przypadku przedsigbiorstw dominuje ukierunkowanie na stra-
tegic 1 jej glowny cel, czyli tworzenie wartosci dla wiascicieli (udziatowcow).
W ramach takiej karty wyeksponowana jako nadrzedna jest perspektywa finan-
sowa z jej celami i miernikami dokonan. Taka sama konstrukcje karty wynikow
dla sektora publicznego zaproponowali pierwotnie Kaplan i Norton, jednak ta
koncepcja ulegla zmianie [Kaplan, Norton 2006, s. 166-174 oraz Kaplan, Norton
2011, s. 453-474]. W sektorze publicznym dominujaca perspektywa zrownowa-
zonej karty wynikow jest najczesciej perspektywa interesariuszy lub klienta. Jej
dopelnienie stanowia perspektywy: finansowa, procesdw wewngtrznych oraz
uczenia si¢ i wzrostu. Stanowia one odwzorowanie najwazniejszych aspektow
strategii organizacji sektora publicznego i sa podstawa do okreslenia celow i te-
matoéw strategicznych oraz pomiaru dokonan. Nalezy jednak wspomnieé, ze
zrownowazona karta wynikow jest systemem niezwykle elastycznym i umozliwia
menedzerom kazdej organizacji $ciste dopasowanie jej do aktualnej sytuacji i po-
trzeb. Mozna ja zawe¢zac lub rozbudowywac w odniesieniu do strategii, struktury
organizacyjnej, realizowanych funkcji oraz innych istotnych kryteriow. Warto
wspomnie¢ o przytaczanej juz koncepcji karty wynikow sektora publicznego
(PSS), ktora sktada si¢ z siedmiu podstawowych perspektyw uhierarchizowanych
w odniesieniu do trzech poziomoéw: wynikow osigganych przez organizacjg, re-
alizowanych przez nia proceséw oraz jej mozliwosci (potencjatu). Na rysunku 1
przedstawiono koncepcje¢ karty wynikdéw sektora publicznego (PSS).

Schemat implementacji zrownowazonej karty wynikow do organizacji sek-
tora publicznego jest nastgpujacy: najpierw analizuje si¢ strategi¢ organizacji,
czyli jej misjg, kluczowe cele oraz propagowane wartosci. Nastgpnie strategie
wyraza si¢ w postaci schematu, ktory jest jej wizualizacja. Okresla si¢ zwiazki
przyczynowo-skutkowe pomigdzy najwazniejszymi elementami strategii (per-
spektywami). Ten schemat nazywany jest mapa strategii. Mapa sktada si¢ z kil-
ku kluczowych perspektyw, ktore stanowia podstawe budowy zréwnowazonej
karty wynikéw. Do kazdej z perspektyw okresla si¢ szczegdlowe cele strate-
giczne, a do nich dobiera si¢ ograniczony do niezbgdnego minimum zestaw od-
powiednich miernikéw dokonan.
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Wyniki Perspektywa > Perspektywa <— Perspektywa
interesariuszy strategiczna finansowa
Procesy Perspektywa doskonatosci operacyjne;j
Moo || TN g | pona || Fropeons
(potencjat) . ac przywddztwa !
i uczenia sig Zasobow

Rys. 1. Siedem perspektyw Karty Wynikow Sektora Publicznego
Zrédto: [Moullin 2009, s. 29].

Po zaprojektowaniu catego systemu pomiaru dokonan i przygotowaniu organi-
zacji na zmiany nastgpuje etap wdrozenia systemu i ciagla praca nad jego udosko-
nalaniem. System pomiaru dokonan musi ciagle ewoluowac i dostosowywac sig do
zmieniajacego si¢ otoczenia. Jego cele i mierniki dokonan musza na biezaco by¢
poprawiane i aktualizowane. Skoordynowanie pomiaru dokonan z systemem za-
rzadzania organizacja sektora publicznego powinno zintensyfikowaé organizacyjne
uczenie si¢ 1 poprzez informacje zwrotne wptywac na udoskonalanie strategii i po-
prawe funkcjonowania organizacji. Jednak zaprojektowanie i wdrozenie takiego
systemu w praktyce jest niezwykle skomplikowane, co potwierdza przedstawiony
w kolejnym podrozdziale przyktad zrownowazonej karty wynikéw opracowany dla
Kanadyjskiej Komisji Turystyki.

3. Przypadek Kanadyjskiej Komisji Turystyki

Kanadyjska Komisja Turystyki jest organizacja publiczna nalezaca do rzadu kana-
dyjskiego. Jej podstawowym zadaniem jest promocja Kanady na $wiecie przede
wszystkim w obszarze turystyki. Kanadyjska Komisja Turystki podejmuje dziata-
nia stuzace wspieraniu turystyki w Kanadzie, aby wciaz byta gatezia gospodarki
przynoszaca istotne zyski. Jej rola sprowadza si¢ rowniez do wspierania wspolpra-
cy pomigdzy sektorem prywatnym i publicznym w turystyce oraz tworzenia strate-
gii i raportow zwigzanych z rozwojem sektora turystycznego.

Na lata 2008-2013 Kanadyjska Komisja Turystyki opracowala strategi¢ zwia-
zang przede wszystkim z organizacja w 2010 roku Zimowych Igrzysk Olimpijskich
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w Vancouver. Podstawowym zadaniem organizacji w ramach opracowywanej stra-

tegii bylo umiejetne wykorzystanie tak medialnego wydarzenia jak igrzyska olim-

pijskie do jeszcze intensywniejszej promocji Kanady i znaczacego wzrostu przy-

chodow zwiazanych z przyjazdem turystow zagranicznych. W przyjetej strategii

skoncentrowano si¢ na czterech kluczowych obszarach:

— przyciagnigciu wysokodochodowych turystow,

— dziataniach promocyjnych na rynkach, ktére charakteryzuja si¢ najwyzsza sto-
pa zwrotu,

— uczynieniu z przemystu turystycznego liczacej si¢ marki na §wiecie,

— stworzeniu narzedzi, ktore umozliwia szybka odpowiedz na dynamike i zmien-
nos$¢ wspodlczesnych rynkow.

Istotnym elementem opracowanej strategii byta zrownowazona karta wynikow
wraz z mapa strategii, ktore odwzorowywaty najwazniejsze jej cele i obszary. Ma-
pa strategii okreslata zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy poszczegodlnymi
jej elementami. To nieodlaczny etap procesu implementacji systemu pomiaru do-
konan do organizacji sektora publicznego. Mapa strategii opracowana przez Kana-
dyjska Komisje Turystyki zostata przedstawiona na rysunku 2. Sktada si¢ z szesciu
perspektyw, sposrdd ktorych jako nadrzedna zostala ustanowiona perspektywa in-
teresariuszy. W strategii w sposob jednoznaczny okreslono, ze kluczowi interesa-
riusze to rzad i organizacje tworzace sektor turystyczny w Kanadzie, zard6wno
podmioty publiczne, jak i prywatne. Cel nadrzedny to wzrost przychodow, ktorych
zrodlem sa turysci zagraniczni. Dazenie do osiagnigcia tak jednoznacznie zdefi-
niowanego celu jest korzystne dla kazdej z wymienionych grup interesariuszy, po-
niewaz przektada si¢ na zwickszenie wptywow do budzetu panstwa oraz powoduje
wzrost przychodow organizacji sektora turystycznego. Perspektywa interesariuszy
jest zalezna od perspektywy klienta oraz finansowej. Zadaniem perspektywy finan-
sowej jest monitorowanie efektywnych dzialan promocyjnych w odniesieniu do
okreslonego budzetu. W ramach perspektywy klienta dazy si¢ do podejmowania
dziatan zachecajacych turystow (klientéw) do odwiedzin Kanady. Wptyw na to
maja dwie kolejne perspektywy bezposrednio oddziatujace na obszar klienta, sg to:
perspektywa wewngtrznych procesow biznesowych oraz perspektywa olimpijska.

Perspektywa wewngtrznych proceséw biznesowych koncentruje si¢ na tworzeniu
z kanadyjskiego przemyshu turystycznego wartosciowej marki oraz okre§laniu naj-
lepszych docelowych rynkow do dzialan promocyjnych. Natomiast perspektywa
olimpijska ma za zadanie zbudowanie na medialnos$ci igrzysk olimpijskich trwatego
wzrostu zainteresowania Kanada wsrod turystow zagranicznych. Perspektywa ucze-
nia si¢ 1 wzrostu jest ostatnim kluczowym obszarem zdefiniowanym w ramach mapy
strategii 1 jej rola sprowadza si¢ do poszukiwania doskonato$ci organizacyjne;.

Mapa skonstruowana wedlug takiego schematu prezentuje strategi¢ organizacji
w sposob niezwykle czytelny, akcentujac najwazniejsze jej obszary. Okresla po-
nadto zaleznos$ci pomiedzy wyeksponowanymi perspektywami i stanowi podstawe
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Cel: Wzrost przychodéw z turystow zagranicznych odwiedzajacych Kanade

Perspektywa interesariuszy (rzadu i przemyshu turystycznego)
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Rys. 2. Mapa strategii Kanadyjskiej Komisji Turystyki na lata 2009-2013

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [http://encorporate.canada.travel/Strategy 2009-2013].
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do budowy zréwnowazonej karty wynikow. Zréwnowazona karta wynikow prak-
tycznie zawsze powinna by¢ konstruowana w oparciu o mapg strategii. Do per-
spektyw wyrdéznionych w ramach mapy doprecyzowuje si¢ szczegotowe cele i te-
maty strategiczne, a do nich dobiera wlasciwe mierniki dokonan. W Kanadyjskiej
Komisji Turystyki zrownowazona karta wynikéw sktada si¢ z szesciu wyszczego6l-
nionych w ramach mapy strategii perspektyw. W tabeli 2 zaprezentowano pigé
glownych perspektyw z wybranymi celami strategicznymi i miernikami (karta wy-
nikow zostata przedstawiona w ograniczonej formie z uwagi na zbyt duza obje-
tos¢). Nalezy wspomnie¢, ze w tabeli 2 zostata zaprezentowana pierwotna wersja
karty wynikow, opracowana dla Kanadyjskiej Komisji Turystyki. Praktycznie kaz-
dego roku karta wynikoéw byta uaktualniana, poprawiana, zmieniano perspektywy,
cele i tematy strategiczne oraz udoskonalano mierniki dokonan. Perspektywa olim-
pijska wyszczegdlniona na mapie strategii zostata uwzgledniona w zrownowazonej
karcie wynikow dopiero w nastgpnych latach.

Do kazdego z celow i tematow strategicznych wyszczegdlnionych w ramach
kazdej z perspektyw dobiera si¢ odpowiednie mierniki dokonan wraz z ich warto-
$ciami docelowymi, ktére powinny stanowi¢ wzorzec przy ocenie dokonan organi-
zacji. Zrownowazona karta wynikéw opracowana przez Kanadyjska Komisje Tu-
rystyki, jak juz wspominano, ciagle ewoluuje. Jej wariant zaprezentowany w tabe-
li 2 jest cyklicznie zmieniany i1 poprawiany — zmieniaja si¢ cele strategiczne, uak-
tualniane sa mierniki dokonan. W najnowszej wersji karty wynikow wyszczegol-
niono prawie szes¢dziesiat réznorodnych miernikéw dokonan zaréwno iloscio-
wych, jak i jakoSciowych. Wedle zalozen powinno to stanowi¢ spojny system ra-
portowania i oceny realizacji strategii, kontroli jej najwazniejszych obszarow oraz
generowac wartosciowa informacje zwrotna dla interesariuszy. Warto zastanowic
sig, czy faktycznie tak opracowany system pomiaru dokonan spetia swoje pod-
stawowe funkcje.

Po pierwsze, zrbwnowazona karta wynikdw opracowana na potrzeby Kanadyj-
skiej Komisji Turystyki jest system niezwykle ztozonym, sktadajacym si¢ z r6zno-
rodnych celow i tematdéw strategicznych oraz powiazanych z nimi miernikow do-
konan. Nie jest to na pewno jeszcze system spojny wewngtrznie i komplementarny.
Wiele miernikow jest dyskusyjnych i kontrowersyjnych. Mozna do nich zaliczy¢
migdzy innymi:

— znaczenie systemow BI (Business Intelligence),

— rozwinigcie strategii w celu identyfikacji wschodzacych wysokodochodowych
rynkow,

— satysfakcje¢ partnerow,

— mnagrody zewngtrzne lub uznanie.

Nalezy si¢ zastanowi¢, czy to w ogole sa mierniki dokonan. Mierniki, ktore
stanowia fundament zrownowazonej karty wynikow, musza by¢ w odpowiedni spo-
sob skorelowane ze strategia organizacji. Ponadto powinny by¢ tatwo mierzalne, proste
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Tabela 2. Wybrane perspektywy, cele strategiczne
oraz mierniki dokonan zréwnowazonej karty wynikéw Kanadyjskiej Komisji Turystyki

Wybrane cele

Perspektywy i tematy strategiczne ‘Wybrane mierniki
o 1.1. Wzrost przychodow z turystyki zagranicznej | Przychody z turystyki zagranicznej
é Udziat turystyki w produkcie krajowym brutto
é Liczba zagranicznych turystow

Zatrudnienie w sektorze turystycznym

2.1. Zwigkszenie wplywow branzowych

% udziat klientow, ktorzy sami dokonali wyboru
turystycznego miejsca docelowego

<
E % udziat klientow, ktorym pomagano przy wybo-
E_ rze turystycznego miejsca docelowego
o % zainteresowanie odwiedzeniem Kanady (praw-
dopodobienstwo odwiedzin)
3.1. Wspotpraca rynkowa w celu osiagnigecie naj- | Opracowanie narzgdzia wspomagajacego podej-
g wyzszego ROI mowanie decyzji przy wspotpracy rynkowe;j (sek-
é tor publiczny i prywatny)
2 3.2. Ukierunkowanie na wysokodochodowych Udziat klientéw wysokodochodowych
E Klientow
;“g’ 3.3. Wplyw inwestycji organizacji partnerskich Udziat organizacji partnerskich
a 3.4. Finansowa rownowaga i odpowiedzialno$¢ % niezgodno$¢ z budzetem
o« % udziat kosztéw ogdlnych (ogdlnego zarzadu)

Ocena audytu na koniec roku

4. Biznesowych procesow wewngtrznych

4.1. Przygotowanie na czas systemow BI oraz ze-
branie istotnych danych

Znaczenie systemow BI (Business Intelligence)

4.2. Zidentyfikowanie wschodzacych wysokod-
ochodowych rynkéw i trendéw produktowych

Rozwinigcie strategii w celu identyfikacji wscho-
dzacych wysokodochodowych rynkow

Identyfikacja produktow powiazanych z wysoko-
dochodowymi rynkami

4.3a. Pozycjonowanie marki turystycznej

Ranking najlepszych krajéw turystycznych

Warto$¢ marki Kanada

4.3b. Partnerzy spoza branzy turystycznej

Dostosowanie marek partnerskich

4.3c. Wplyw medi6w na naglosnienie igrzysk
olimpijskich

Wizerunek igrzysk olimpijskich oraz turystyki ka-
nadyjskiej w mediach

4.4. Poszukiwanie grup docelowych klientow pod
katem wysokosci dochodow, cech demogra-
ficznych i kryteriow geograficznych

Plan inwestycji w zidentyfikowane wysokodocho-

dowe rynki

Przecigtne wydatki dzienne na turystg

Wplywy z turystyki z rynkéw promowanych
przez Kanadyjska Komisje Turystyczna

1 wzrostu

5. Uczenia si¢

5.1. Integracja organizacyjnych wartosci w kulturg
organizacyjna

Zaangazowanie pracownikow

Wskaznik utrzymania pracownikow (rotacji)

5.2. Promowanie uczenia si¢ i wzrostu

% udziat wydatkow z budzetu przeznaczanych
na szkolenia

% uczestnictwo w szkoleniach

5.3. Zarzadzanie wizerunkiem organizacyjnym

Satysfakcja partnerow

Nagrody zewngtrzne lub uznanie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [http://encorporate.canada.travel/].
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do zrozumienia oraz bezposrednio zwiazane z najwazniejszymi aspektami stra-
tegii. W tym przypadku tak nie jest. Jednym z najczg$ciej popetnianych btedow
przy tworzeniu zrownowazonej karty wynikow jest proba wkomponowania
w nia praktycznie kazdego aspektu dotyczacego strategii. Takie podejscie
sprawia, ze projektowany system pomiaru dokonan rozrasta si¢ do zbyt duzych
rozmiarow. Efektem takich koncepcji jest zestaw kilkunastu czy tez kilkudzie-
sigciu celow i tematow strategicznych oraz kilkadziesiat roznorodnych mierni-
kéw dokonan, czgsto sprzecznych ze soba, ktore by¢ moze dobrze prezentuja
si¢ wizualnie, ale wypaczaja system raportowania i kontroli. Zrownowazona
karta wynikow opracowana dla Kanadyjskiej Komisji Turystyki jest systemem
za bardzo wieloaspektowym i ztozonym. Kazdy system pomiaru dokonan po-
winien sktada¢ si¢ z ograniczonego zestawu celéw i tematdow strategicznych
oraz jak najmniejszej ilo§ci miernikow, tak aby na podstawie wygenerowanego
raportu moc szybko i precyzyjnie ocenia¢ dokonania organizacji. Liczbg mier-
nikow dokonan ogranicza si¢ do niezbgdnego minimum.

Kolejnym istotnym zagadnieniem zwigzanym z ocena zréwnowazonej karty
wynikow wykorzystywanej w Kanadyjskiej Komisji Turystyki jest jej zakres i wie-
loaspektowos¢ funkcji. Z jednej strony karta stuzy do oceny dokonan organizacji
sektora publicznego, jaka jest Kanadyjska Komisja Turystyki, ale w ramach tego
systemu dokonuje sig tez posrednio oceny rozwoju catego sektora turystycznego
w Kanadzie (oczywiscie w kontek$cie dzialan Komisji). Dotyczy to szczegoélnie
perspektywy interesariuszy i klienta. Nalezaloby si¢ zastanowié, czy nie jest to
zbyt ambitne potaczenie, ktore z praktycznego punktu widzenia moze si¢ nie po-
wies¢. Efektywne wykorzystanie zrownowazonej karty wynikow zalezy tez od
mozliwosci realnego wplywu dziatan organizacji na ksztaltowanie si¢ poziomu po-
szczegblnych miernikow. Funkcjonowanie sektora turystycznego w Kanadzie jest
zalezne od duzej liczby czynnikow wewngtrznych (w tym tez dzialan Kanadyjskiej
Komisji Turystyki) oraz réznorodnych czynnikow zewngtrznych (np. koniunktury
gospodarczej, kursow walutowych, kosztow pracy, sytuacji na rynkach mi¢dzyna-
rodowych i wielu innych). Wptyw dziatan Kanadyjskiej Komisji Turystyki na war-
to$¢ miernikow wyszczegdlnionych w perspektywie interesariuszy i klienta jest w
duzym stopniu ograniczony. Jezeli tak opracowana karta wynikoéw zostataby po-
wigzana z systemem motywacyjnym, to system taki mogtby w bardzo duzym stop-
niu negatywnie oddziatywac na zarzadzanie ta organizacja.

Zaprezentowany praktyczny przyklad zastosowania zrownowazonej karty wy-
nikéw ukazuje ja jako uzyteczny system pomiaru dokonan organizacji sektora pu-
blicznego, ktéry jednoczesnie jest niezwykle trudny w procesie jego projektowa-
nia, wdrozenia, a takze wykorzystania w efektywnym zarzadzaniu organizacja.
System wymaga ciagltego usprawniania i uaktualniania, aby mogt spetia¢ swoje
funkcje. Jednak pomimo roznych trudnosci bedzie to coraz bardziej powszechny
system pomiaru dokonan wykorzystywany w sektorze publicznym.
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4. Podsumowanie

Zréwnowazona karta wynikow jest jednym z najpopularniejszych systemow po-
miaru dokonan zarowno w sektorze publicznym, jak i w przedsigbiorstwach pry-
watnych. Jednak nalezy podkresli¢, ze koncepcja karty wynikow opracowana na
potrzeby organizacji sektora publicznego rdzni si¢ znacznie od pierwotnego mode-
lu zaprojektowanego dla przedsigbiorstw. Inna jest migdzy innymi jej rola, cele
oraz hierarchia perspektyw. Jest to istotny element systemu informacyjnego i kon-
trolnego organizacji, ktory ma umozliwia¢ efektywne zarzadzanie nia. Jego pod-
stawowym celem jest wspieranie procesu wdrazania strategii organizacji, realizacji
przyjetych celoéw, ale takze ich rewizji i zmiany w zaleznos$ci od sytuacji na rynku
i uwarunkowan wewngtrznych. Zrdwnowazona karta wynikow powinna by¢ nie-
zwykle cennym zrédlem raportowania i kontroli dokonan organizacji sektora pu-
blicznego wykorzystywanego na potrzeby wewngtrzne oraz organow zalozyciel-
skich. Nalezy nadmienic, ze jest to system, ktory powinien podlegac¢ ciagtej ewolu-
¢cji, udoskonalaniu i zmianom.

Literatura

Frackiewicz-Wronka A. (red.), Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przyktadzie sektora
ochrony zdrowia, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w
Katowicach, Katowice 2010.

Kaplan R.S., Norton D.P., Mapy strategii w biznesie. Jak przetozyé wartosci na mierzalne wyniki,
GWP, Gdansk 2011.

Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyc strategie na dziatanie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

Kowalewski M., Systemy pomiaru dokonan przedsiebiorstwa, [w:] Nowak E. (red.), Pomiar i rapor-
towanie dokonan przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2012.

Moullin M., Public Sector Scorecard, Nursing Management, September 2009, Vol. 16, No. 5.

van Dooren W., de Caluwe Ch., Lonti Z., How to measure Public Administration Performance, Pub-
lic Performance & Management Review, March 2012, Vol. 35, No. 3.

van Helden G.J., Johnsen A., Vakkuri J., Distinctive Research Petterns on Public Sector Performance
Measurement of Public Administration and Accounting Disciplines, Public Management Review,
2008, Vol. 10, Issue 5.

Zrédlo internetowe
http://en-corporate.canada.travel/Leveraging Canada’s Games: 2008-2012 Olympic Games tourism
strategy.



122

Marcin Kowalewski

THE BALANCED SCORECARD ADAPTATION
TO PUBLIC SECTOR ORGANIZATION.
THE CASE OF CANADIAN TOURISM COMMISSION

Summary: Balanced Scorecard is one of the most popular performance measurement sys-
tems. This system is successfully used by managers in both private and public sectors. The
article explains the rules of Balanced Scorecard adaptation to the public sector organiza-
tions. There is also presented the application of Balanced Scorecard in Canadian Tourism
Commission.
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